Tecnologia de la Informacion y Comunicacién (T1C) para pequefias y medianas
empresas (Pymes) en América Latina — Resefia de mejores practicas

Anexo 1
Estudio de caso

FUNDES Bolivia

Titulo Mejoramiento de la Gestion Estratégica y Productividad de las
PYMES a través de TICs

Pais Bolivia

Organizacion FUNDES-Bolivia

Fechas Marzo 2006 — diciembre 2009

Presupuesto Total: US$ 715.000 — Fomin: US$ 472.595

La organizacion

FUNDES es una red de organizaciones establecidas en diez paises de América Latina
cuya misién es de apoyar el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas. La
organizacion, originada en Suiza en 1984, cuenta (datos del afio 2009) con 175
colaboradores directos y otros 450 indirectos. En Bolivia la organizacion cuenta con
oficinas en Cochabamba (sede principal), La Paz y Santa Cruz.

Justificacion y Objetivos

El proyecto surge de la constatacion de la debilidad de las empresas PyMEs bolivianas
frente a los retos que se le presentan en una economia siempre mas caracterizada por su
dimensidn global. En el contexto empresarial boliviano se not6 la baja contribucion de las
PyMEs al PIB del pais, que representaba a principio de los afios 2000 menos de una
décima parte de participacion de las grandes empresas.

Como en muchos otros paises las PyMEs boliviana sufren de una escasa eficiencia y
productividad. Una de las diferencias mas marcadas entre las grandes y las pequefias
empresas del pais y, en general, del continente latinoamericano, era la inversién que las
primeras habian realizado en la adopcion de TIC su entorno empresarial. Aunque
concientes de los potenciales beneficios de las TIC en su negocio, las PyMEs aun no
habian iniciado a explorar este sendero y, en realidad, ni siquiera disponian de una oferta
a su alcance.

Basandose en estas consideraciones, corroboradas por varios estudios realizados por
FUNDES Yy otras entidades, la organizacion desarrollé un interesante y contundente arbol
de problema entorno a la falta de uso de TIC en las PyMEs boliviana.
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Fuente: FUNDES, 2009

La gréafica ilustra, en el nivel inferior, las causas de la baja adopcion de TIC por parte de
las empresas Y, en el superior, los efectos que derivan de esta situacion. Se deduce de la
presentacion que, para lograr una mayor eficiencia a través del uso de las TICs en la
PyMEs, no es suficiente atacar el problema solamente a nivel de la inversion en TIC sino
gue es necesario realizar acciones que intervengan en las causas que generan la baja
inversion en TIC. Se concluye también que la verdadera causa del retrazo de las empresas
no es el bajo uso de TIC, sino el bajo nivel de los indicadores de eficiencia administrativa
y productiva que pueden mejorarse con el uso de la TIC.

Con esta perspectiva el proyecto propuesto por FUNDES Bolivia identifico areas de
inversion y de aplicacion de TICs que permitan a las PyMEs mejorar substancialmente su
competitividad. El proyecto concibio entonces una estrategia de implementacion basada
en tres etapas:

a) en primer lugar se propone re-orientar las PyMES hacia una gestion estratégica a
través de la metodologia del balanced scorecard (BSC) o cuadro de mando
integral. EI BSC es un sistema de gestion empresarial que facilita mejorar el
enfoque de la organizacion. EI BSC puede ser soportado por una herramienta de
software, lo que facilita el monitoreo de los avances de la empresa en la
realizacion de sus planes de inversion.



b) La metodologia del BSC permite identificar las areas y procesos empresariales
gue necesitan una intervencién para mejorar su alineamiento estratégico con la
mision y los objetivos de las empresas. De este andlisis resulta la identificacion de
los procesos criticos de las empresas que necesitaban ser re-disefiados.

c) Finalmente, la tercera etapa consiste en el re-disefio de los procesos utilizando un
sistema de business process management (BPM) o sistema de gestion de procesos
de negocio.

El equipo de FUNDES, que incluye sus consultores, opera junto con la direccion vy el
personal de la empresa por un tiempo estimado de dos meses por etapa. Se pone elevado
énfasis en la sensibilizacion de la empresa en todos sus componentes y niveles. Las
reuniones con la gerencia, los jefes de departamentos y/o el personal son preparadas
minuciosamente y, cuando es necesario, estructuradas en grupos de trabajo y cada una
genera un reporte escrito.

El compromiso de la gerencia de las empresas es una condicion esencial para el logro del
BSC y de las etapas ulteriores. Durante toda la implementacion el aprendizaje es
constante en la organizacion, aspecto fundamental para el logro de os objetivos de
negocio. Segun el informe de FUNDES, el grado de involucramiento de la gerencia de la
empresa, las reuniones y talleres con participacion del personal de diferentes areas y
niveles de la empresa han enriquecido el trabajo colectivo y mejorado la interaccion entre
las diferentes areas. El 70% de las empresas no tenian reuniones gerenciales y menos adn
de personal de diferentes areas. ElI hecho de “salir del dia a dia” operativo ha sido
también muy apreciado por las PyMEs que pudieron asi dedicarse a establecer lineas
estratégicas de la empresa y alinear los esfuerzos de la organizacién hacia el logro de sus
objetivos estratégicos.

Por fin, se introdujo una etapa de post-implementacion y seguimiento de las empresas
para dar soporte en la aplicacion de los sistemas y proveer asistencia y formacion en el
tiempo, especialmente cuando se dan cambios en el personal directivo de las empresas.

La implementacién de esta estrategia no hubiera sido posible sin una oferta tecnoldgica
adecuada para las necesidades del proyecto y los alcances de las empresas. El mercado de
la oferta de soluciones y servicios TIC ha evolucionado considerablemente en los Gltimos
afios: la mejora de las soluciones ofrecidas gracias a nuevos conceptos de programacion
de software (SOA — service oriented architecture), mejores interfaces para el usuario,
licencias en codigo abierto, y uso de tecnologia basada en la web, junto a una baja de los
costos de las soluciones y de los servicios de programadores y expertos hicieron que
soluciones de TIC que anteriormente eran reservadas a las grandes empresas fueran mas
accesibles a las PyMEs.

El pablico objetivo del proyecto se identificd en una centena de empresas situadas en las
tres ciudades principales del pais, La Paz, Santa Cruz y Cochabamba. No hubo
concentracion sectorial ya que se operd en empresas manufactureras y de servicios
(excluyendo el sector agricola). Los sectores especificos son extremamente variados y
van de la metalmecéanica a los servicios financieros, de la hoteleria a la consultoria



informatica, de la fabricacidn de productos alimenticios al transporte, de la farmacéutica
a la importacion y exportacion de bienes.
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Fuente: FUNDES 2009
¢ Que se realiz6?

El proyecto se instrumento en tres componentes que se presentan en la gréafica siguiente:
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Para la realizacion de las actividades se contratd una empresa, Colosa Ltda., cuyo
producto principal consiste en un sistema de disefio y gestion de procesos, “Process
Maker”. También se contrataron consultores individuales cuya funcion era operar
directamente con las empresas en la implementacion de las tres etapas de re-orientacion
del negocio. El equipo central del proyecto se constituyé con un gerente de proyecto
(interno), un coordinador nacional de proyecto (externo) y un coordinador técnico
nacional (externo). La gerencia de FUNDES también fue involucrada en la ejecucion de
las actividades.

El proyecto oper6 con 100 empresas distribuidas en las tres principales ciudades del pais:
La Paz, Santa Cruz y Cochabamba.

Descripcion del servicio/solucion

El servicio desarrollado por FUNDES consta de tres componentes que se vinculan en una
secuencia logica y temporal.

Etapa del Balanced ScoreCard (BSC)

El balanced scorecard (BSC), o cuadro de mando integral, es una metodologia de gestion
estratégica desarrollada en los EE.UU. a mediado de la década de los afios 1980 que fue
popularizado en el afio 1992 por Kaplan y Norton en un articulo publicado en Harvard
Business Review y luego en un libro publicado en 1996 (The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston, 1996). La
metodologia del BSC identifica un cuadro de referencia de la empresa (o cualquiera
organizacion) con cuatro perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva de procesos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Graficamente el
sistema logico del CMI se presenta asi:

Perspectiva financiera
Estamos alineados con las espectativas]
de nuestros accionistas?

Perspectiva del cliente Perspectiva de procesos internos
Estamos complaciendo los clientes ¢ p| Estamos haciendo las cosas correctap
o por lo menos satisfaciendolos? de manera correcta?

v\/

Perspectiva de apre%dizaje y crecimiento
Estamos preparados para el futuro?

Fuente: Martinsos, 2002, adaptado de Kaplan, Norton (traduccion del autor)



Durante los afios 1990 fue propuesta una version mas actualizada que incorpora un mapa
de estrategia (strategy map) elaborado a partir de objetivos estratégicos. A final de la
década la metodologia se enriquecio de la definicion de una vision y mision estratégica
de la empresa, lo que facilita a la administracion alinear los elementos del CMI a un
objetivo transcendente de la empresa. Por fin, la cuarta iteracion del sistema se
complementd con instrumentos que relacionan los niveles de estratégicos con los
operativos de la empresa. Con esta Ultima evolucion el BSC se ha transformado en un
sistema de planificacion estratégica y de gestion y control operacional completo.

El proyecto de FUNDES se apoya en las versiones mas recientes de la metodologia de
BSC y la implementd sobre la base del siguiente proceso:

Tareas de implementacion fase BSC

Fuente: FUNDES 2009

Se empieza con un diagnostico de la empresa, pasando por un analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas). para luego definir la cadena de valor de la
empresa. De ahi se comienza la estructuracion del CMI que se termina con la
construccién del tablero de control operativo y la introduccion de los datos en el
software.

La aplicacion del BSC requiere un seguimiento continuo del desempefio de la empresa
basado en indicadores financieros y no financieros con lo cual se necesita la captura de
datos para monitorear el avance de las acciones. Al fin de facilitar la compilacion de
datos y el seguimiento de los indicadores se han desarrollado software de gestion
estratégicos que generan reportes sobre la evolucion de la organizacion y permiten
identificar fallas en la realizacién de las actividades planeadas y definir medidas de
correccion. FUNDES desarroll6 su propio software BSC-PYME adecuado a las
necesidades de las pymes beneficiarias.

El software desarrollado no se integra con sistemas de contabilidad financiera y/o ERP
empresariales (estos ultimos todavia poco difundidos en las PyMEs bolivianas) asi que la
captura e insercion de datos resulta ser manual, lo cual no constituye un obstaculo al éxito
de la oferta ya que la mayoria de las empresas tienen operaciones relativamente simples y
pueden agilmente relevar los datos. El cuadro de mando integral se presenta asi:
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Etapa de procesos

En la etapa siguiente del servicio los consultores del proyecto, junto al personal de las
empresas, mapean los procesos criticos y disefian procesos mejorados, eliminan
redundancias y procesos indtiles y preparan el terreno para su automatizacién con la
aplicacién de la herramienta del Business Process Management.

Etapa de BPM

Esta etapa apunta a mejorar la eficiencia de los procesos en las empresas a través de su
automatizaciéon en un sistema de gestion de procesos de negocios, 0 Business Process
Management (BPM). Un BPM es un sistema logico de disefio y administracion de
procesos internos cuyo fin es mejorar la eficiencia de los procesos y monitorear su
cumplimiento en el objetivo de seguir optimizandolos.

FUNDES seleccioné un software para el disefio de procesos, ProcessMaker desarrollado
por la empresa de software COLOSA Ltda. (con sede en Bolivia y EE.UU). Luego se
capacitaron los consultores, que habian participado previamente en el re-disefio de
procesos en las empresas beneficiarias, en el uso de la herramienta de BPM y se
implementaron los procesos en las empresas.

La implementacion del BPM en las empresas se realizo en cuatro fases:



- Diagnostico de los procesos criticos identificados y re-disefiados por el consultor
- Implementacion de los procesos disefiados en la herramienta

- Pruebas y validacion de los procesos disefiados con el BPM

- Capacitacion del personal de la empresa en el uso de la herramienta

En la siguiente grafica, realizada por la firma Colosa Ltda., se presenta un ejemplo del
flujo de un proceso de compra.
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La pantalla siguiente muestra un formulario en linea para obtener una autorizacion de una
compra.
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Estrategia de comunicacion/difusion

Las empresas fueron contactadas a través de reuniones y seminarios organizados por
FUNDES en las tres ciudades principales del pais, La Paz, Santa Cruz y Cochabamba.
Hay que sefialar que, gracias a sus trabajo anteriores en el sector empresarial del pais,
FUNDES tiene un importante nivel de convocatoria en el pais. Por otro lado, un cierto
namero de las empresas beneficiarias ya habia tenido relaciones con FUNDES en el
marco de otros proyectos.

Resultados: beneficios para las PyMEs

Segun un estudio de FUNDES (FUNDES, 2009), las empresas participantes recibieron
los siguientes beneficios directos:

- Organizacion e innovacion empresarial

- Capacidades estratégicas mejoradas: mejor toma de decisiones, liderazgo,
competitividad, globalizaciéon, administracion del desempefio estratégico,
administracion del cambio



Capacidades operativas mejoradas: administracion del desempefio operativo,
control y monitoreo

Adopcion de TICs: automatizacion de procesos

Productividad mejorada: mejora de los productos o servicios y reduccion de
recursos empleados, incrementandose la rentabilidad

Incorporacion de una cultura de planificacion y seguimiento

A ellos se afiadieron los siguientes beneficios indirectos:

Trabajo en equipo: integracion de areas y del personal asignando
responsabilidades claras en la ejecucion del programa

Participacion y empoderamiento incrementados

Anadlisis de debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas las cuales no eran
tomadas como importantes, como ser: determinacion de “cuellos de botella” en
los procesos, tareas duplicadas, tareas innecesarias, etc.

Modificacion en la cultura empresarial: muchas empresas actuaban bajo
paradigmas tradicionales que las tornaban estaticas y obsoletas

Modelamiento de procesos, que permitié contar con documentacién formalizada
Posibilidad de expansion al interior de las empresas

Descubrimiento del hecho de que no solo contabilidad es fuente de informacion
para la gestion del desempefio y la toma de decisiones, sino también otras areas
empresariales

Inversion como consecuencia del andlisis interno. Sensibilizacion sobre la
necesidad de adquisicion, cambio o mejoramiento de la infraestructura
tecnoldgica, de sistemas de informacion; y sobre la importancia del control de
gestion

Capacitacion y actualizacion temas empresariales, como: trabajo en equipo,
costos, gestion del tiempo, entre otros.

Generacion de empleo. ElI programa motivd a la contratacion de personal
adicional.

Iniciacion de una organizacion disciplinada basada en metodologias (actas,
resumenes de reunién, puntualidad, seguimiento, definicién de responsabilidades
y otros).

Algunos datos de resultado

En la etapa de procesos se mejoraron 275 procesos con 377 subprocesos cuya
simplificacion se ha estimado en un 25% del total de etapas necesarias en los
procesos

Medianamente la mejora de procesos y uso de BPM para automatizarlos han
permitido reducir los tiempos de procesamiento en un 50%.

Al finalizar el proyecto 57 sobre 100 empresas utilizaban efectivamente el BCS-
PYME para su planificacién estratégica

De las 100 empresas participantes, 71 siguen utilizando la aplicacion de BPM —
“ProcessMaker”

Las encuestas de las empresas participantes han mostrado un grado de
satisfaccion de 86% por el servicio recibido
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Beneficios para la organizacion

Gracias al proyecto FUNDES, Bolivia confirmo su vocacion de innovacion y calidad en
los servicios a las PyMEs. Al explorar un area relativamente nueva — si bien no es la
primera experiencia de la red FUNDES en el tema de TIC, pero probablemente haya sido
una de las mas contundentes-, la organizacion misma tuvo que responder a nuevos retos y
lo hizo con constancia y determinacion.

Por coherencia con este proyecto especifico, FUNDES decidio6 aplicar las herramientas a
Su propia organizacion, con lo cual adopté un BSC, lo trasladd a la herramienta de
software e implementd los procesos y practicas requeridos por la metodologia.

Hoy en dia los servicios desarrollados en el proyecto forman parte del portafolio de la
organizacion en Bolivia y van a ser adoptados en otros paises de América Latina en los
cuales esté presente la red.

Lecciones aprendidas

En general el proyecto se desarrollé sin mayores problemas. Sin embargo, como en
cualquier proyecto y especialmente en proyectos de TIC -que estan sujetos también a
otros cambios del mercado, como la tecnologia y la practica de los usuarios-, se tuvieron
que hacer cambios al disefio inicial.

Se destacan entonces, las siguientes lecciones aprendidas y buenas préacticas del proyecto:

¢, Qué caracteristicas tienen las empresas beneficiarias?

- Ao largo del proyecto se determind que las empresas candidatas deberian tener
entre 15 y 90 empleados. En su mayoria las empresas de tamafio mas pequefio no
tendrian la capacidad gerencial y técnica de implementar sistemas gerenciales y
de proceso complejos

- También, y por la misma razon, es importante que las empresas tengan una
gerencia bien estructurada

- Obviamente se requiere también un cierto nivel de tecnificacion: FUNDES
considera que las empresas no deberian tener menos de 4 computadoras en red

- Otro punto importante en la seleccion de posibles clientes es que la empresa tenga
por lo menos 2 afos de vida activa

¢ Que se requiere de las empresas beneficiarias?
- Las empresas tienen que cofinanciar la realizacion de la intervencion. Esto vale
durante la ejecucidn del proyecto y, obviamente, en la continuacion del servicio

después de que se termine el financiamiento externo cuando las empresas tienen
que cubrir la totalidad del costo de implementacién de los servicios
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- Es esencial que haya una participacion activa en todos los niveles de la empresa,
desde la gerencia o propietario hasta el personal no ejecutivo. Una participacion
pasiva no producira los resultados esperados.

¢ Qué elementos nuevos emergieron durante la vida del proyecto?

- Muy pronto FUNDES se dio cuenta que era necesario desarrollar una plataforma
de implementacion y seguimiento del BSC a fin de brindar a las empresas (y al
mismo consultor que opera con ellas) un cuadro de referencia que le permita
monitorear los avances de los planes de cambio de la empresa basandose en datos
medibles.

- Luego se evidencié el papel esencial de las reuniones en las empresas
beneficiarias. Una buena preparacion permite establecer un buen nivel de
colaboracion con la empresa, sus diferentes departamentos y niveles de decision.

- Finalmente se introdujo un servicio de post-implementacion, que no se habia
previsto en el inicio del proyecto, el cual fue esencial para no dejar a las empresas
con un sistema implementado sin apoyo de post-venta y un retorno de imagen
potencialmente negativo para FUNDES.

- Otra conclusién importante del proyecto fue que, contrariamente a lo que se
podria imaginar, las empresas mas pequefias requerian niveles mayores de
complejidad de los procesos automatizados.

¢, Cudl fue la experiencia de las alianzas?

- El proyecto evidencio una cierta dificultad en mantener viva la atencion de la
empresa aliada del proyecto, Colosa Ltda. Esta empresa si bien desarroll6 el
software de BPM no ha demostrado un gran interés en establecer relaciones de
colaboracion estrechas con las empresas beneficiarias (que son en su totalidad
PyMEs). El proveedor no operd ni siquiera en una tercera parte de las 100
empresas en las cuales tenia que apoyar la instalacion del BPM. La relacion entre
el proveedor y la agencia ejecutora se hizo tensa hasta que FUNDES decidio
contratar a un coordinador técnico que asegurara la relacion con el proveedor y el
seguimiento de las operaciones en las empresas. Esta situacion refleja una cierta
debilidad de la oferta de servicios de informatica y software en el pais, que hace
que las empresas existentes concentren su oferta en el mercado de los grandes
clientes (empresas de tamafio mayor y gobiernos nacionales o locales), situacion
que es comuan en muchos paises del continente.

- El proyecto no establecio otras alianzas institucionales. Es posible que a futuro se
establezcan alianzas con organizaciones que representan a las PyMEs, como por
ejemplo Camaras de Comercio, asociaciones industriales etc.
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Modelo de negocios

Propuesta de valor

Los servicios de gestion estratégica de FUNDES han sido bien recibidos por las empresas
que pudieron mejorar y alinear su gestion y enfoque estratégico y optimizar sus procesos
internos, resultando en ahorros de tiempo y recursos de la empresa y en un mejor
posicionamiento en el mercado. El hecho de tener en el mismo paquete de servicios la
propuesta estratégica (BSC), junto a la propuesta operativa (mejora de procesos y BPM),
representa un valor importante para la PyMES que ve como su inversion en la orientacion
estratégica se traduce directamente en mejoras de procesos.

Segmento de mercado

El segmento de mercado es representado por empresa que tienen entre 15 y 90
empleados, con una gerencia dindmica y un cierto nivel de inversién en equipos de
computacion. Durante la vida del proyecto se implementaron servicios en mdultiples
sectores, que van de la industria alimenticia a la mecanica, de los servicios funebres al
sector financiero. No se excluye que a futuro se busque segmentar méas el mercado con el
propdsito de operar empresas del mismo sector y reducir los costos de implementacion.

Canales de distribucion

A la fecha no se han previsto desarrollar otros canales de distribucion del servicio en el
ambito nacional. FUNDES mantiene su propia red de empresas con las cuales ha operado
en los ultimos afios y va poco a poco agregando empresas a su servicio de gestion
estratégica.

Estructura de la cadena de valor

En Bolivia no existe una oferta de servicios para la PyME que combine asesoria gerencial
y tecnologia de la informacion. Las pocas empresas de software existentes se dedican
principalmente al segmento de mercado de las grandes empresas (telecomunicaciones,
mineria, distribucion y financiero) dejando fuera a las PyMEs que habitualmente se
consideran menos rentables.

Posicion en la red de valor

Con este servicio FUNDES ha incursionado en el segmento de servicios gerenciales y de
mejora de procesos de las empresas que generalmente son ofrecidos a empresas de mayor
tamafo. Al extender este tipo de servicios a las PyMEs la organizacion ha abierto un
nuevo mercado en el cual tiene potencialmente una posicion de liderazgo gracias a la
estructura y costo del servicio ofrecido.

Alianzas

A nivel nacional la organizacion busca mantener su red de colaboradores internos
dejandoles a estos la implementacion de los procesos en BPM. Con esto se asegura el
acceso a recursos externos que pueden ser movilizados cuando se presente una demanda
de servicios. Hasta el momento no se han considerado alianzas institucionales con otras
entidades, por ejemplo con asociaciones sectoriales. Una posible barrera para el
establecimiento de alianzas estd dado por el riesgo percibido de que el know-how
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sectorial adquirido por FUNDES y sus asesores externos pueda ser trasferido a
competidores.

A nivel internacional FUNDES ha sido solicitada por otras organizaciones de su propia
red y de otras entidades no vinculadas, para implementar el servicio en por lo menos dos
paises de América Latina: Guatemala y Chile.

Estrategia competitiva

Obviamente el servicio brindado es parte del portafolio de servicios que la organizacién
desarrolla en el mercado nacional y, potencialmente a traves de alianzas, también en
mercados externos.

Como resultado del proyecto, FUNDES ofrece un servicio altamente competitivo y en
cierta medida unico en el mercado boliviano (y probablemente también en otros
mercados latinoamericanos). Lo que la distingue de otras ofertas, incluyendo la brindada
por la empresa local de software que ha desarrollado el BPM, es la combinacién de
diferentes niveles de servicios a la empresa PyME que incluye tanto el nivel estratégico
como el operacional. La implementacion del BSC le permite a FUNDES mantener una
relacion de alto nivel dentro de la empresa, es decir con los drganos de decision y de
administracion de la PyME. No es casualidad entonces que la oferta de servicio de BSC
haya sido completamente interiorizada en FUNDES y que los servicios relacionados con
la revision de procesos criticos y de automatizacion via el sistema de BPM hayan sido
terciarizados.

Se pone énfasis en la calidad profesional de los consultores externos que pueden operar
con hasta 15 empresas a la vez.

Con estas premisas FUNDES logra ofrecer el servicio completo de las tres etapas (BSC,
procesos y BPM) al precio relativamente bajo de US$ 2.500 por empresa.

Generacidn de rédito y margenes

A la fecha el servicio resulta autosostenible a condicion de que se movilicen recursos
internos y externos para cuatro o cinco empresas simultdneamente. Siendo FUNDES una
organizacion sin animo de lucro no se buscan niveles de rentabilidad tipicamente
empresariales.

Evolucidn del servicio después del cierre del proyecto

FUNDES siguié ofreciendo los servicios desarrollados por el proyecto de manera
sostenible adoptando una practica de agrupacion de empresas que le permite distribuir
entre varios clientes los costos internos y externos manteniendo un nivel de precios
absolutamente favorable para la PyME.

Al mismo tiempo la organizacion esta considerando replicar la experiencia en otros
paises, ya sea en el marco de la red FUNDES o con otras entidades. Con esta ultima

14



opcion podria presentar una demanda de financiamiento a la facilidad de transferencia
tecnoldgica del programa ICT4BUS.

Informacion de complemento
Entrevistas (17-18 de noviembre de 2009 en Cochabamba)

FUNDES
Leslie Claro, Gerente general, FUNDES-Bolivia
Miriam Prado, Gerente de Proyecto

Empresas visitadas

Fanacim S. A., empresa de produccién de garrafas de GLP (gas Licuado de Petroleo),
Cochabamba

Industrial SIMART S.R.L., empresa especializada en la renovacion y reencauche de
Ilantas de automotrices de transporte, Cochabama
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